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ElO˝szó
A CIE avagy Cleantech Incubation Europe (IN-
TERREG IVC) kutatási program azért jött létre, 
hogy Európa-szerte összegyűjtse és megossza 
azokat a legjobb gyakorlatokat a „tiszta techno-
lógiai” fejlesztések területén, amelyek segíthetik 
a szektorban létrejövő új vállalkozások (startu-
pok) elindítását. A kutatási program eredményei 
közé tartozó kutatási összefoglaló „Cleantech 
Incubation Policy and Practice – Recipes for cre-
ating cleantech incubator hotspots in Europe” cím-
mel jelent meg 2014-ben [1], mely szakmai ki-
advány tartalmazza azokat a tudományos 
elemzéseket és megállapításokat, amelyeket a 
programban részt vevő szakértők saját és közös 
tapasztalataik alapján megfogalmaztak. Különö-
sen fontos megjegyezni az elkészült elemzésekkel 
kapcsolatosan, hogy még azokban fejlesztési ré-
giókban (Peterborough-Cambridge, Helsinki, 
Koppenhága, Delft) is sok kritikát fogalmaz meg 
az ott működő inkubátorszervezetekkel kapcso-
latosan, amelyek Európa leginnovatívabb gazda-
sági térségeinek tekinthetők.  
A „TISZTA FEJLESZTÉSEK INKUBÁCIÓJÁ-
NAK LEGJOBB GYAKORLATA INKUBÁTOR 
SZERVEZETEK SZÁMÁRA” című szakkönyv a 
Cleantech Incubation Europe kutatási program 
olyan analizáló kivonatának tekinthető, amely 
egyrészt hazai szempontú összefoglalását adja az 
elvégzett kutatásoknak, valamit a szakmai tartal-
mak bemutatása során értelmezi azokat az eltérő 
gazdasági körülményeket és fejlesztési irányokat, 
amelyek nélkül az európai best practice-ok meg-
értése nehezen menne.  
 Az egyes fejezetekben nemcsak a vizsgált in-
kubációs központok és az azokat támogató egyéb 
európai infrastruktúrák részletes leírását találhat-
juk meg, hanem a hozzájuk tartozó elemzéseket 
is. Jelen szakkönyv ugyanakkor nem tartalmazza 
az elvégzett nemzetközi vizsgálatok, elemzések 
mélyebb részleteit, viszont a könnyebb megértés 
elősegítése érdekében belekerültek olyan, a hazai 
fejlesztési környezet számára kevéssé ismert el-
méleti kiegészítések, mint a transition thinking 
(átalakuló gondolkodás) és transition manage-
ment (átalakulás menedzsment) fogalmai és az 
ezekhez tartozó mélyebb értelmezések. A kézi-
könyv utolsó fejezetében a tiszta fejlesztések meg-
valósításához kapcsolódó hazai modell és az ezt 
támogató inkubációs lehetőségek is bemutatásra 
kerülnek, melyek a nemzetközi tapasztalatok egy-
fajta magyar, a hazai gazdasági környezetre vo-
natkozó adaptációjának tekinthetők. 
A klímaváltozás hatásainak egyre nagyobb 
mértékű megjelenése a váratlan gazdasági kiadá-
sok között, jól érzékelteti, hogy eljött az ideje egy 
olyan közös fejlődési stratégia kidolgozásának, 
mely lehetővé teszi Európa számára, hogy maga 
mögött hagyja a fosszilis energiahordozók fel-
használásán alapuló technológiákat, minimali-
zálja az üvegház-hatású gázok kibocsátását, és 
maximalizálja a saját termelésű megújuló ener-
giaforrások felhasználásának arányát.
Az elemzésekből egyértelműen kiderül, hogy 
a gazdasági válság okozta piaci ellentmondások 
miatt, a piaci rendszerek önállóan nem képesek 
megoldani a tiszta fejlesztések, új innovációk 
gazdasági érvényesülését. Mindenki számára vi-
lágos, hogy ezek a fejlődési utak nem csak a kör-
nyezetvédelmi célok okán lesznek fontosak a 
jövőben, hanem kiemelkedő szerep jut ezen szek-
tornak a munkanélküliségi problémák kezelé-
sében, a lokális gazdasági rendszerstruktúrák 
megerősödésében, illetve egy hatékony köztulaj-
donhoz és magántulajdonhoz kapcsolódó együtt-
működési gyakorlat kialakításában. A tiszta tech-
nológiákat adaptáló startup – vállalkozások 
reményeink szerint aktívan részt vesznek ebben 
a mindenki számára előnyös folyamatban, mely-
ELOSZÓ´´
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nek konkrét környezetvédelmi, gazdasági és tár-
sadalmi előnyei vannak.
Úgy gondolom, hogy jelen szakmai kiadvány, 
amely az európai legjobb gyakorlat és azokban 
működő infrastruktúrák elemzésén alapszik, a 
hazai adaptációval együtt hasznos tanácsokkal 
szolgálhat minden „innovátor” számára. Kiemelt 
cél volt a kézikönyv összeállítása során, hogy a 
legjobb módszerekkel ismertethessük meg azokat 
a döntéshozókat és a meghatározó piaci szerep-
lőket, akiknek kiemelt szerepük van a tiszta tech-
nológiai inkubációs folyamatok sikeres megva-
lósításában.
Budapest, 2016. január 20.
 Dr. Fogarassy Csaba
a szerző
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1. A KÉZIKöNYV FELHASZNÁLÁSÁNAK TERüLETEI
A kézikönyv elsősorban azokat a főbb eredmé-
nyeket mutatja be, melyeket az INTERREG IVC 
által támogatott Cleantech Incubation Europe 
(CIE) projekt hozott létre. A hat európai ország-
ból létrejövő konzorcium elsősorban a saját 
partnereinek környezetében (Finnország, Fran-
cia ország, Egyesült Királyság, Olaszország, Ma-
gyarország és Hollandia) található innovációs 
programokban végzett elemzéseket 2011 és 2014 
között, de a vizsgálatok később kiterjedtek továb-
bi európai országokra is [1]. A projekt célja az 
volt, hogy felismerjük és megosszuk a tiszta tech-
nológiában működő startup (induló) vállalkozá-
sok inkubációs folyamatára vonatkozó irányel-
veinek, stratégiájának és részfolya matainak 
legjobb gyakorlatait Európa-szerte, és rávilágít-
sunk azokra a konkrét kihívásokra, melyekkel a 
tiszta technológiai szektorban tevékenykedő 
startupok szembesülnek vállalkozásuk működ-
tetése során.
A kézikönyv segít a döntéshozóknak és az in-
kubációs hálózatok tagjainak, hogy hatékony 
eszközöket, gyakorlatokat és irányelveket ismer-
jenek meg. Ezek a felfedezések segíthetik őket 
abban, hogy termékeny táptalajt teremtsenek a 
cleantech-szektorban kialakuló vállalkozások 
számára. Úgy hisszük, hogy ezek a fenntartható 
üzleti stratégiák lehetnek később a stabil, regio-
nális szintű gazdasági növekedés alapjai.  
A legjobb gyakorlatokat bemutató példákat 
több mint tizenhárom európai eseten keresztül 
vizsgálták meg a kutatásban résztvevők, azokat 
az európai régiókat választva, ahol sikeres clean-
tech inkubátorprogramok indultak és ígéretes 
cleantech innovációs klasztereket működtetnek. 
A legjobb gyakorlatokat elsősorban Dániából, 
Finnországból, Hollandiából, Norvégiából, Svéd-
országból, Svájcból és az Egyesült Királyságból 
gyűjtötte össze a projekt. A tiszta technológiai 
inkubáció legjobb gyakorlatainak, és az azt segí-
tő hasznos eszközöknek általános leírása mellett, 
a kézikönyv konkrét példákat is bemutat a leg-
jobb rendszerek működtetésére. Részletesen 
elemzi azokat a szervezeteket és intézményi me-
chanizmusokat, melyek az eszközrendszer alkal-
mazásában segítséget nyújtanak. 
Ahhoz, hogy megismerhessük a legjobb gya-
korlatokat, a leírásokban egy olyan cleantech in-
kubációs modellt definiáltunk, mely négy kriti-
kus fázisból áll az inkubációs folyamatláncon 
belül. Ezek a fázisok a következők:
•	 az üzleti ötlet és technológiai megoldás 
megtalálása, 
•	 a tudástranszfer, a kiválasztás, 
•	 az inkubálás, 
•	 és a kilépés fázisai.  
A minden fázisra jellemző legjobb gyakorlatok 
az érintettek együttműködésére, oktatására, üz-
leti szolgáltatások biztosítására, finanszírozásra 
vonatkoztathatók. Az inkubációs folyamat kör-
nyezetét, a cleantech inkubációs ökoszisztémát 
az európai, nemzeti és regionális politika is be-
folyásolja. Ezeken a szinteken az európai gyakor-
lat szerint a leghatékonyabb beavatkozás, ha az 
üzleti környezetet direkt módon stimuláljuk. Ez 
röviden összefoglalva a következők szerint lehet-
séges:
•	 Nemzeti és regionális politikát alakítunk ki 
a fenntartható innovációra és a fenntartha-
tó gazdasági növekedésre (mely szorosan 
kapcsolódik az EU 20/20/20 céljaihoz), 
hogy növeljük a K+F beruházásokat a tisz-
ta fejlesztések területein. Nemzeti és regio-
nális piaci keresletet teremtünk, hogy a 
fejlesztési folyamatokba aktívan bevonjuk 
a befektetőket és a gazdasági társaságokat, 
melyek a tiszta technológiai fejlesztéseket 
végző vállalkozások partnerei lehetnek.
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•	 Közbeszerzési stratégiákat készítünk, ame-
lyek a tiszta technológiai innovációs prog-
ramokat támogatják, és lehetővé teszik a 
startup-vállalkozásoknak, hogy potenciális 
fogyasztókat találjanak az állami szerveze-
tek esetében is.
•	 Olyan nemzeti és regionális politikát ho-
zunk létre, melyek erősítik a klaszterfejlesz-
tést a változások sikeres végrehajtásához 
(kritikus tömeget építünk) a cleantech-szek-
torban, és megalapozzuk a Triple Helix 
együttműködést (egyetem – állam – piac).
A cleantech inkubációs folyamat első pontja az 
ötletelés vagy Ötletek generálásának fázisa. Ez a 
fázis új fejlesztések és a megfelelő szakmai tudás 
megkeresését jelenti. Az ötletek generálásának 
fázisában új termékek és szolgáltatások kialakítá-
sa történik. Az új üzleti ötletek felfedezésén ke-
resztül emelhetjük be elképzeléseinket az innová-
ciós termékek körébe. A legjobb gyakorlat, ami 
leginkább stimulálja az ötletelést, a következő:
•	 Megfelelő alaptámogatást biztosítunk a tisz-
ta technológiákat támogató megoldások, és 
a fenntartható innovációt előtérbe helyező 
technológiák kutatására. Ez teremti meg az 
újszerű találmányok piacra juttatásának le-
hetőségét, és olyan innovációs technológi-
ákét is, melyeket általános termékekké és 
szolgáltatásokká lehet alakítani.
•	 A vállalkozói gondolkodásmód kialakítása. 
Az egyetemeken kutatókat és diákokat kép-
zünk és oktatunk a vállalkozások sikeres 
működtetésének alapjaira, az üzleti gondol-
kodásra. Sikeres vállalkozói példákon, si-
kertörténeteken keresztül megalapozzuk a 
vállalkozói gondolkodás széles körű elisme-
rését, versenyeket, kommunikációs és nép-
szerűsítő programokat rendezhetünk ennek 
támogatására. 
•	 Technológiatranszfer irodákat alapítunk, 
vagy nemzetközileg elismert szakértőket, 
kompetens szakmai vezetőket nevezünk ki 
egyetemeken és/vagy kutatóközpontokban, 
akik a tudományos és innovációs közösség 
széles körben történő terjesztéséért, és az 
életképes találmányok, technológiák és cle-
antech-megoldások felkutatásáért felelősek.
A Kiválasztás fázisában a tiszta technológiák 
területén tevékenykedő startupok közül kiválaszt-
juk azokat, akiknek ígéretes üzleti megoldásaik 
vannak. Elemezzük tevékenységüket annak érde-
kében, hogy a legjobbak egy üzleti alapú inkubá-
ciós támogatási programban vehessenek részt. 
Ahhoz, hogy a kiválasztási fázis hatékonyságát 
erősítsük, a következőekben leírt legjobb gyakor-
lat követése ajánlott. Így biztosítható leginkább 
az ígéretes startupok kiválasztása, és az utánpót-
lás folyamatos biztosítása:
•	 Szakmai versenyeket (pl. Venture Compe-
tition, UK) rendezhetünk, és a vállalkozókat 
arra ösztönözzük, hogy életképes üzleti öt-
leteket találjanak ki. A legjobb ötleteket, 
melyeket később az inkubációs támogató 
programba is bevonhatunk, a versenyszel-
lem serkentésével támogassuk. Ez nem csak 
az értékelésben segít, de a leginkább ígéretes 
ötletek kiválasztásában is.
•	 Inkubációs program előtt támogatást nyúj-
tunk a vállalkozóknak, hogy segítsük őket 
üzleti tervük, modelljük és csapatuk erőtel-
jes megalapozásában. Az inkubáció előtti 
program abban is segíthet, hogy egyfajta 
szűrőként működjön a kiválasztás folyama-
tában, és segítse a vállalkozókat a kockáza-
tok csökkentésében. Ha jól informáltak és 
megalapozott döntésekkel kezdik el működ-
tetni a cégüket, megelőzhetjük a későbbi 
csalódásokat.
•	 A szellemi tulajdonjogok kezelésének terén 
nyújthatunk hathatós segítséget az új vállal-
kozóknak, annak érdekében, hogy már a 
kezdeti lépésekben biztosítsuk szerzői joga-
ikat, és egyúttal lehetővé tegyük termékeik 
és szolgáltatásaik fogyaszthatóvá tételét.
•	 Tapasztalt értékelő bizottságokat hozhatunk 
létre, akik azokkal az inkubátorokkal, vagy 
inkubációs programokkal vannak kapcso-
latban, melyek a startupok üzleti terveit, 
képességeit és elhivatottságát értékelik. Kü-
lönböző profilú partnereket hívhatunk a 
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kiválasztási programokba, akik lehetnek 
magánbefektetők, bankárok, vállalkozók, 
inkubátormenedzserek, tudósok és/vagy 
technológiatranszferért felelős vezetők.
•	 A harmadik fázisban, az Inkubáció során a 
startupok részt vesznek egy konkrét inku-
bációs programban. A normál inkubáció 
során a tiszta technológiák terén tevékeny-
kedő startupokat a célirányosan létrehozott 
inkubációs infrastruktúrákhoz való hozzá-
féréssel (különböző irodák, K+F laborató-
riumok, tesztelő és demonstrációs intézmé-
nyek) és inkubációs szolgáltatásokkal – mint 
pl. tréningek, és coaching (üzleti tanácsadás 
és közvetítés) – támogathatjuk. A cleantech 
inkubációs infrastruktúrákkal és szolgálta-
tásokkal kapcsolatban a legjobb gyakorlatok 
a következők lehetnek:
•	 Inkubációs irodatereket alakíthatunk ki a 
startup-cégeknek a lehető legkorábbi nö-
vekedési stádiumban. Itt megfelelő hely 
van találkozók megtartására, kapcsolatépí-
tésre és spontán együttműködések kiala-
kítására, az innovatív gondolatok tovább-
fejlesztésére.
•	 Ötletek és koncepciók megosztása más szer-
vezetekkel rendkívül célszerű stratégia. 
Tesztelő és demonstráló intézményeket (ki-
állítási területeket) hozhatunk létre a tiszta 
technológia területén kísérletező vállalko-
zók számára. Főként a tőkeintenzív K+F 
területeken, mint például a megújuló ener-
gia, energiatárolás, bioalapanyagok, illetve 
hulladék- és vízgazdálkodás területén lehet 
jelentősége a pilot rendszerek megismeré-
sének. A startupok számára könnyű hozzá-
férést kell biztosítanunk a sikeresen mű-
ködő K+F intézményekhez és egyetemi 
kutatócsoportokhoz, vagy a sikeres kutató-
intézményekhez.
•	 Tréning és coaching programokat indítha-
tunk nemzetközi szakértők bevonásával. 
Kiemelt figyelmet kell fordítani a cleantech-
piacok jellemző üzleti folyamataira, az üz-
leti készségek megszerzésére. 
•	 Termelési és szakértői hálózatokat hozha-
tunk létre az inkubátorközpont körül, hogy 
a startupok számára könnyű legyen kapcso-
latot teremteni a partnerekkel, szakembe-
rekkel, jövőbeli kliensekkel és befektetőkkel.
•	 Célorientált klaszterszervezeteket hozha-
tunk létre a cleantech-innovációk területén, 
hogy a startupok kapcsolatot teremthesse-
nek az ipari partnerekkel és a releváns tu-
dásbázissal rendelkező piaci partnerekkel. 
Speciális inkubáció utáni szolgáltatásokat 
nyújthatunk az inkubátorközponton keresz-
tül, mellyel a kis- és középvállalkozások 
tartós növekedését biztosítjuk. A regionális 
cleantech-klaszterek segítik a helyi innová-
ciós klaszter nemzeti vagy nemzetközi 
szintre lépését.
•	 A negyedik, végső fázisban a startupok ki-
lépnek („Exit”-szakasz) a formális inkubá-
ciós programból vagy inkubátorból, és a 
saját erejükre támaszkodva folytatják tevé-
kenységüket (általában 2-4 év). A legjobb 
gyakorlatok a startup-cég kiléptetésére az 
inkubátorprogramból a következő lehetnek:
•	 Világos kilépési stratégiát határozunk meg 
az inkubátoron belül, ami tiszta és egyértel-
mű minden inkubált startup-cég számára. 
A hatékony kilépési stratégia már az inku-
bációs fázisban kezdődik, szisztematikus 
célokkal és mérföldkövekkel, valamint a 
kezdeti inkubációs fázisban produkált tel-
jesítmények értékelésével.
•	 Az inkubációs programból való kilépést 
könnyíthetjük, ha a startupokat hosszú távú 
hozzáférésről biztosíthatjuk egyes közösen 
használható különleges infrastruktúrával 
kapcsolatban (tesztelő és demonstráló intéz-
mények, gyártásért felelős intézmények stb.).
•	 A cleantech inkubációs folyamat minden 
szakaszában, a különböző startup-vállalko-
zásokra specializált finanszírozási forráso-
kat szükséges bevonnunk. A korai álla-
potban a kezdőtőke megszerzése az egyik 
legnehezebb feladat a vállalkozók számára, 
mellyel minden cleantech-szektorba újon-
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nan belépő szereplő is szembesül. Különö-
sen nagy jelentősége van ennek, ha a befek-
tetői igények kiemelten magasak, és a 
választott szektor infrastruktúrája tőkein-
tenzív. Hogy a cleantech startupok számára 
lehetővé tegyük a „halál völgyén” való átke-
lést, a következő best practice-t vagy legjobb 
gyakorlatokat alkalmazhatjuk:
•	 Támogatói programokon keresztül segíthet-
jük a startupot, hogy könnyen hozzájusson 
a K+F-szektor finanszírozásához. Ez általá-
ban megköveteli az egyetemek, az inkubátor 
és a nemzeti K+F-ügynökségek közötti szo-
ros együttműködést.
•	 Kialakíthatunk alacsony kamatú elővállal-
kozói kölcsön-termékeket, hogy a startup-
cégek fenntartsák magukat a kezdeti évek-
ben. Ezeket az együttműködéseket az 
inkubátor intézményben kell megszervezni, 
szorosan együttműködve a bankokkal, a 
kormánnyal és/vagy az egyetemekkel.
•	 Szoros kapcsolatot kell létrehozni a business 
angel (kockázati tőkebefektetők/pénzügyi 
megmentők) hálózatok, az inkubátorház és 
a startupok közössége között. Mindenkép-
pen be kell vennünk „üzleti angyalokat” 
coachnak, mentornak vagy „bentlakó vál-
lalkozónak”, hogy üzleti alapon támogathas-
sák a kiszemelt startup-vállalkozásokat.
•	 Célorientált cleantech befektetési alapot 
hozhatunk létre, mely jobban megfelel a 
tiszta technológiával foglalkozó startup-vál-
lalkozások kockázati profiljának (hosszabb 
megtérülési idő, változó szintű kihívások). 
Ez a finanszírozási forma megoldható meg-
osztottan, állami és magán befektetésekből.
•	 Az inkubátor körül jól informált hálózatot 
építhetünk ki az egyszerűbb finanszírozás 
érdekében. Fontos a cleantech-szektorban 
megjelenő startupok számára, hogy a saját 
ágazatukban már jól működő cégekhez kap-
csolódni tudjanak (energia-, víz-, közmű-
működtetés stb.), melyek később fő vásár-
lóik, vagy beszerzési partnereik lehetnek. 
A tiszta technológiai inkubációs alapelvekre, 
irányelvekre, stratégiára és működésre irányuló 
legjobb gyakorlat sokat segíthet a vállalkozóknak 
és döntéshozóknak, hogy energikus és kreatív 
inkubációs ökoszisztémákat hozzanak létre. 
A legjobb inkubációs gyakorlat mellett a meg-
felelő üzleti modell létrehozása is kiemelt fon-
tosságú. A jelenlegi gyakorlat szerint működő 
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modellek a részvényesek különböző szintű be-
avatkozásán alapulnak, és alapvetően a szerint 
változnak, hogy a finanszírozás állami vagy ma-
gánforrásból származik. A négy alapmodell sze-
rint a következő:
•	 tudományos valorizáció, 
•	 helyi fejlesztés, 
•	 magánberuházás vagy 
•	 szponzorációs üzleti modell. 
Célszerű definiálnunk a cleantech inkubációs 
folyamatok teljesítménymérési rendszereinek 
alapjait, mégpedig úgy, hogy az érintett részvé-
nyesek (állami és magán-) konkrét érdekeit is 
számításba vegyük, és segítsünk a döntéshozók-
nak a megtérülési mutatók kalkulálásában.
Az elmúlt évben szerzett tapasztalatok alapján 
megállapíthatjuk, hogy a cleantech fejlesztések 
vagy inkubációs folyamatok egyik legnagyobb 
kihívása a megfelelő finanszírozás biztosítása. 
A cleantech fejlesztések esetében különösen ki 
kell emelni a megvalósítás környezetét, az üzleti 
ökoszisztéma speciális karakterisztikáját. Sok 
esetben találkozunk olyan új technológiai meg-
oldással, amely nem piacosítható (pl. a közössé-
gi közlekedés alrendszereit támogatja) termék-
tulajdonságot hordoz. Ilyen esetekben különösen 
szükséges a sikeres üzleti megoldás kialakításá-
hoz, hogy az egyes fejlesztési régiók és nemzeti 
szintű gazdasági fejlesztési koncepciók pontosan 
meg legyenek határozva, mert csak ezeken a pon-
tokon indukálódhat kereslet a cleantech-szektor 
termékei vagy szolgáltatásai iránt. Fontos, hogy 
az egyes intézkedésekkel kritikus tömeget épít-
senek ki a döntéshozók, és felismerjék a poten-
ciális versenyelőnyt generáló lehetőségeket mind 
regionális, mind európai szinten.
Remélhetőleg a kézikönyv valóban komoly 
áttekintést nyújthat az elérhető legjobb gyakor-
latokról a tiszta fejlesztésekkel kapcsolatban, és 
ezáltal segíthet a döntéshozóknak, hogy hamar 
felismerjék a leghatékonyabb eszközöket és 
irányelveket, melyeket Európában már próbára 
tettek. Természetesen a legjobb gyakorlatok lis-
tája kimeríthetetlen, hiszen a döntéshozók és 
A Szent István Egyetem Klímairodája az országos Klímairoda-hálózat mintairodája (egyetemi inkubációs közeg)
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gyakorlati szakemberek folyamatosan fedeznek 
fel és hoznak létre újabb és újabb elemeket az 
inkubáció folyamatának gyorsítására, javítására. 
Annak érdekében, hogy a tapasztalatcsere, 
valamint a legjobb gyakorlatok megosztása a cle-
antech inkubációval kapcsolatban növelje Euró-
pa gazdasági aktivitását, fontos, hogy gondoz-
zunk és a későbbiekben is fejlesszük, támogassunk 
az európai együttműködési programokat ebben 
a szektorban. Az EU INTERREG IVC-program 
kutatásai kiemelten jó alkalmat jelentettek a 
nemzetközi tudásmegosztás megvalósítására.
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A „Tiszta fejlesztések inkubációjának legjobb 
gyakorlata inkubátor szervezetek számára” című 
kézikönyv célja elsősorban az, hogy útmutató-
ként szolgáljon azon legjobb inkubációs irányel-
vek és gyakorlatok európai szintű alkalmazásá-
hoz, melyek elősegítik a regionális szintű tiszta 
technológiai inkubáció folyamatát. A kézikönyv 
segítségével szeretnék olyan példákkal szolgálni 
minden hazai régió számára, melyek alkalmazá-
sával zöldebbé és tisztábbá tehetjük gazdasági 
rendszerünket.
2.1. A tiszta technológia és az üzleti 
inkubáció fogalmi háttere
Ma már általánosan elfogadott tény, hogy az erős 
gazdaságok növekedése egy hosszútávon fenn-
tartható egyensúlyi állapoton keresztül valósulhat 
meg. 2012-ben Rio de Janeiróban, az Egyesült 
Nemzetek Harmadik Fenntartható Fejlődési 
Konferenciáján a különböző országok megálla-
podtak abban, hogy az „integráció és a társadal-
mi, gazdasági és környezeti célok kiegyensúlyo-
zott egységesítésére” kell törekedni minden 
gazdasági érdekrendszernek. A konferencia után 
sok döntéshozó célul tűzte ki, hogy zöldebb és 
fenntarthatóbb gazdaságot hozzanak létre. Az 
Európa Tanács ezért igyekszik egy körfolyama-
tokra épülő gazdasági struktúrát létrehozni, ahol 
az erőforrásokat fenntartható módon kezelik, és 
nagyon szeretnék, hogy az EU okos, fenntartha-
tó és céltudatos gazdasággá váljon 2020-ra.
A tiszta technológiai folyamatokból származó 
termékek és szolgáltatások elengedhetetlenek egy 
zöld gazdaság számára. A tiszta technológiai tu-
dás használata arra irányul, hogy a jelen generá-
ció környezeti hatásait és ökológiai lábnyomát 
csökkentsük, ezzel egyidejűleg növeljük az élet-
színvonalat és megőrizzük a bolygónkat a jövő 
generációjának. 
A kézikönyvben a tiszta technológia (clean-
tech) definíciójaként a Koppenhágai Tiszta Tech-
nológia Klaszter által meghatározottak szerinti 
fogalmat használjuk: tiszta technológia (clean-
tech) „minden tevékenység, ami olyan folyamato-
kat, termékeket alkalmaz vagy állít elő, melyek 
hozzájárulnak a megújuló energia, vagy fenntart-
ható anyagok termeléséhez. Csökkentik a termé-
szeti erőforrások használatát az erőforrások vagy 
energia gazdaságosabb kihasználásával, emellett 
redukálják a fosszilis energiahordozók által oko-
zott környezeti károkat, valamint a különböző 
termékek fogyasztásához kapcsolódó szennyezési 
problémákat.”
Egy innovatív gazdasági rendszer központi ele-
mét olyan startup-vállalkozások adhatják, melyek 
öt évnél fiatalabbak, önálló, független vállalkozás-
ként működnek, alapvetően 250 alkalmazottnál 
kisebb létszámmal rendelkeznek, nemzetközi üz-
leti vállalkozást folytatnak, vagy annak indítását 
tervezik, egy új találmány vagy már létező új tech-
nológiai alkalmazás segítségével. 
Ezek a vállalkozások egy kreatív ötlettel indul-
nak, eladnak vagy szállítanak egy terméket, fo-
lyamatot, vagy szolgáltatást; kockázatvállaló at-
titűdjük megfelelő, és hajlandóak az innovatív 
gondolkodásmódra. Egy olyan technológiailag 
komplex szektorban, mint a tiszta technológiai 
innovációk piaca, az üzleti inkubátoroknak 
kulcsszerep jut a startup-cégek növekedésében, 
a sikeres üzleti működés elérésében, és a termé-
keikkel való piacra lépésben. Egy üzleti inkubá-
tor alapvetően olyan szervezet, amely a startupok 
indulását, és sikeres vállalkozásokká fejlődését 
azzal támogatja, hogy speciális szolgáltatást ajánl, 
mint például munkaterület-kialakítás, coaching, 
a szakmai csapatok megfelelő emberekkel való 
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kiegészítése, elérési csatornák biztosítása a be-
fektetők számára, segítség a nemzeti, illetve nem-
zetközi piacokra való belépéskor. Fontos ugyan-
akkor, hogy az inkubátor megfelelő kilépési 
stratégiákkal is ellássa a startupokat, melyekkel 
elhagyhatják az inkubátorházat, immáron felnőtt 
vállalatként. Ezekből kiindulva tehát mindenki 
számára világos, hogy az üzleti inkubáció, vagy 
inkubátorház-tevékenység több mint egy pár bé-
relhető irodából álló épület.
2.2. Az európai szakértői team
A Cleantech Incubation Europe – CIE-program 
2011–2014 között futó kutatási program volt. A 
projektpartnerek Európa szinte minden pontját 
képviselték a kutatási program során, a finn Hel-
sinkiből, a francia Essonne-ból, az angol Peter-
borough-ból, az olasz Torinóból, a magyarorszá-
gi Gödöllőről és a holland Delftből is jelentős 
számú kutató bevonására került sor a 3 év során. 
A kutatók figyelmüket elsősorban a „ki, mit, mi-
kor és hogy” kérdésekre irányították a tiszta tech-
nológiai inkubáció folyamatával kapcsolatban. A 
feltett kérdéseken keresztül sikerült bemutatni 
azokat a kutatási eredményeket, amelyek Európa 
tizenhárom országában a legjobb gyakorlatot je-
lenthetik a tiszta technológiai fejlesztéseket meg-
valósító klaszterekben. A legjobb gyakorlat (best 
practice) olyan eszköz vagy szolgáltatás (avagy 
gyakorlatok és erőforrások készlete), mely sike-
resnek bizonyult a tiszta technológiát bevezető 
vállalkozók számára a jó üzleti környezet kiala-
kításában. A könyvben bemutatásra kerülő leg-
jobb gyakorlatok olyan általános gyakorlatot je-
lentenek, melyeket nagyon könnyen egy másik 
inkubátorhoz, vagy inkubációs folyamathoz is 
hozzá lehet társítani. Az EU több pontjáról felvá-
zolt eszközök, mint a preinkubációs program, 
korai finanszírozás, coaching, speciális kiválasz-
tási mechanizmusok és üzletfejlesztési támogatá-
A Cleantech Incubation Europe (CIE) program szakértői csapata
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sok, segíthetik a startup-vállalkozókat abban, 
hogy intenzívebb lehessen növekedésük és kiszá-
míthatóbbak, kockázatmentesek legyenek az első 
üzleti hónapok, évek.
2.3. Az Európában vizsgált klaszterek 
listája
A Cleantech Incubation Europe program során a 
projekt szakemberei 13 európai országban végez-
tek felmérést, készítettek elemzéseket a jelenleg 
működő cleantech klaszterek működéséhez kap-
csolódóan, melyek a következők voltak: 
•	 Barcelona, Spanyolország 
•	 Cambridge/Peterborough, Egyesült Király-
ság 
•	 Koppenhága, Dánia 
•	 Delft/Rotterdam, Hollandia 
•	 Essonne, Franciaország 
•	 Gödöllő, Magyarország 
•	 Graz, Ausztria 
•	 Helsinki, Finnország 
•	 Malmö/Lund, Svédország 
•	 München, Németország 
•	 Oslo, Norvégia
•	 Torino, Olaszország 
•	 Zürich, Svájc
2.4. Tiszta technológiai fejlesztések 
környezete
A tiszta technológiai fejlesztések környezete, 
ökoszisztémája az a háló, amely a releváns sze-
replők kapcsolatrendszerének összességét jelen-
ti. Megtalálhatók benne mindazok, akik az in-
kubátorszervezetekre, és kezdeti üzleteikre 
befolyással lehetnek. Ez a hálózat befektetőkből, 
tudásközpontokból, szaktekintélyekből és már 
sikeres vállalatokból áll.
Egy regionális cleantech-ökoszisztéma alapja a 
tiszta technológiai fejlesztéseket széles körűen 
támogató inkubációs program. A CIE kutatási 
program során elhatároztuk, hogy az európai in-
kubáció legjobb gyakorlatait leszűrjük a tizenhá-
rom klaszterből és integráljuk azokat a tiszta 
technológiai inkubáció négy különböző fejlődési 
fázisába. Az első fázis a felkészülésről szól, neve-
zetesen az ötletelésről, angolul ’brainstormingról’, 
amely a kezdő vállalkozók feladata. A második 
fázis a potenciális startup-vállalkozások kiválasz-
tása az inkubációs programba való belépéshez, a 
harmadik maga a konkrét inkubációs folyamat, 
amely végül a negyedik fázishoz vezet, mely pedig 
a – remények szerint profittal kecsegtető – kilé-
pési szakasz az inkubációs a programból. 
A teljes folyamat egy ötlettel kezdődik, amikor 
találunk egy személyt, akinek van egy remek üz-
leti terve, amit fel kell hozni egy vállalkozás szint-
jére ahhoz, hogy kiválasztható legyen az inkubá-
ciós programba való bejutáshoz. Aztán sikeresen 
elinduljon, majd néhány évvel később kilépjen a 
programból, mint felnőtt, sikeres vállalkozás. A 
fent megnevezett négy fázisban a következő esz-
közök alkalmazása nélkülözhetetlen az inkubá-
ciós folyamat során: oktatás, hálózatépítés, üzle-
ti szolgáltatások, finanszírozás, infrastruktúra, 
szervezés és stratégia. A hálózatépítésben érintett 
szereplők az inkubációs program során nagyon 
fontos szerepet töltenek be. Általában függetle-
nek a nemzeti és regionális kormányzástól. Ilyen 
szerepet rendszerint az egyetemek, tudásközpon-
tok, magán- és közcélú befektetők, ipari és üzle-
ti szolgáltatók kaphatnak. 
Minden inkubációs program, függetlenül an-
nak méretétől vagy kiforrottságától, ezen szabá-
lyozási környezet által befolyásolt. Ez a techno-
lógiai és szakmai környezet az egyik azok közül 
a kulcsfaktorok közül, amelyek befolyásolják a 
végső struktúrák kialakulását, a helyi erőforrások 
elérhető teljesítményét, ezáltal természetesen 
egy-egy inkubációs projekt sikerességét.
A szereplők és eszközök, amelyek a sikeres 
inkubáció receptjének részeit képezik, az 1. ábrán 
feltüntetett módon kapcsolódnak össze. Érdekes 
megfigyelni, hogy a Triple Hélix-modell kapcsán 
már említett egyetemi felületek milyen erősen és 
több szinten ágyazódnak be a tiszta technológi-
ai inkubáció különböző szakaszaiba. Kormány-
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zati szerepkör elsősorban az inkubációs progra-
mok indítása során, illetve az eredmények 
hatékony felhasználásában, a piaci rendszer, a 
beárazható cleantech termékek és szolgáltatások 
befogadásában jelentős, itt van kiemelt szerepe. 
A kormányzati szerepkör elhibázása, vagy a kel-
lő ismeretek hiánya sok esetben oda vezet, hogy 
a jól felépített technológiai inkubációs folyamat 
nem tudja megfelelő piaci szegmensbe kibocsáj-
tani termékeit, mivel vagy az üzleti és szabályo-
zási környezet megfelelő képessége, vagy a kor-
mányzat részéről remélt piaci befogadóképesség 
(kereslet) hiányzik. 
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1. ábra – A tiszta technológiai rendszer ökoszisztémája (CIE, 2014 kutatás alapján)
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2.5. A kézikönyv tartalmi felépítése
A kézikönyv elsősorban azzal a céllal készült, hogy 
a döntéshozókat segítse a legjobb gyakorlat meg-
találásában, úgy hogy közben pozitív üzleti lég-
kört is teremtsenek a régiójukban működő tiszta 
technológiai alkalmazásokkal foglalkozó startup-
vállalkozásoknak. A könyvben leírt esettanulmá-
nyok tematikusan épülnek fel annak érdekében, 
hogy konzekvensen bemutassák „a siker recept-
jét” az inkubációs folyamat minden fázisában. A 
végső cél az, hogy egy pozitív és segítőkész hálózat 
felépítése lehetővé váljon az inkubációs program 
körül. Azt remélem, hogy minden döntéshozó 
adaptálni tudja a fenntartható tiszta technológiai 
inkubáció kötelező lépéseit.
Az innovációs folyamatokhoz tartozó inkubá-
ciós tevékenységek tárgyalásának első részében 
azokat az átalakuláshoz szükséges rendszerele-
meket mutatom be, amelyek a transition thinking, 
illetve a transition management témakörébe tar-
toznak. Ezek nélkül az irányított átalakítási rend-
szerelemek nélkül a tiszta fejlesztési folyamatok 
hatása kiszámíthatatlan és sokkal kisebb haté-
konyságú lehetne.
A következő fejezetben a nemzeti és regioná-
lis politika szerepét, jelentőségét mutatom be, 
amelyben a döntéshozók világos képet kapnak 
arról, ha egy megfelelő, működőképes tiszta tech-
nológiai inkubátorprogramot akarnak létrehoz-
ni, akkor elő kell hozzá készíteniük a terepet az 
innovációs környezet nemzeti és regionális szin-
ten történő meghatározásával.
A harmadik tartalmi rész azokra a beavatko-
zási eszközökre koncentrál, melyek stimulálják 
az ötletelés fázisát. Az ötletek generálása nem 
determinisztikus folyamat, olyan környezetre van 
hozzá szükség, ahol a tudás szabadon áramlik, 
cserélődik. Több konkrét folyamatot is felismer-
hetünk ezen a területen: 
•	 a tiszta technológiák alapkutatásának finan-
szírozása, 
•	 kreatív oktatókurzusok szervezése, 
•	 a tiszta technológiát kutatók megismerése 
és véleményük megkérdezése,
•	 egyetemeken megfelelő cleantech tu-
dástranszfer-irodák felállítása, 
•	 a cleantech inkubátorok és egyetemek közti 
jó kapcsolat megteremtése,
•	 a figyelem felhívása, rávezetés a vállalkozói 
gondolkodásmód megújítására.
A negyedik fejezet mélyebben foglalkozik a ki-
választás folyamata során használt eszközökkel. 
Ebben a sérülékeny fázisban, ahol minden star-
tup-vállalkozás még embriószerű, korai álla-
potban van, nagyon fontos, hogy megfelelő, spe-
ciális segítséget nyújtsunk nekik szellemi 
tulajdonuk menedzselésében. Sok tiszta techno-
lógiai koncepció, ötlet alkalmas a jogi védelem-
re, ami a startup-vállalkozásoknak versenyelőnyt 
biztosíthat.
Az ötödik fejezet kiemeli a kulcsfontosságú 
inkubációs szolgáltatásokat és infrastruktúrákat, 
melyek segítik a tiszta technológiában részt vevő 
startupokat. A hatodik fejezet az egyik legfonto-
sabb és leginkább kritikus fázissal, az inkubációs 
tevékenység eredményességének mérési problé-
makörével, teljesítménymérési kérdéseivel fog-
lalkozik.
A hetedik fejezetben a hangsúly azokon a fo-
lyamatokon van, amelyek a cleantech inkubáció 
leginkább létfontosságú aspektusára vonatkoznak, 
például arra, hogy hogyan kell pénzügyileg finan-
szírozni a startupokat. Mivel a tiszta technológi-
ában tevékenykedő startup-vállalkozásoknak 
specifikus tulajdonságaik vannak (pl. a méretük, 
nagy tőkeigényük, hosszú életciklusuk és bonyo-
lult szabályozási hátterük), a döntés hozóknak 
tisztában kell lenniük meghatározó nehézségeik-
kel. A startupok akkor szembe sülnek a legnehe-
zebb problémákkal, amikor a tőkebefekteté seket 
próbálják magukhoz vonzani. Sajnos sokkal hosz-
szabb megtérülési periódusuk miatt, illetve a 
gyakran változó műszaki szabályozási feltételek 
következtében a cleantech startup-vállalkozások 
sokkal kevésbé preferáltak, mint pl. az IT vagy 
gyógyszeripari kezdeményezések. A fejezet a négy 
ideális üzleti modelltípust is bemutatja a tiszta 
technológiai inkubációk esetében. Ezen modell-
alkalmazások a résztvevők különböző fokú, in-
20 › InkubácIós kézIkönyv A tiszta fejlesztések inkubációjának legjobb gyakorlata inkubátor szervezetek számára
2. AZ EURÓPAI KUTATÁS HÁTTERE
tenzitású beavatkozásain alapulnak, és leginkább 
attól függ a végső struktúra, hogy a projekt ma-
gán- vagy állami finanszírozású. A kézikönyv 
zárásaként bemutatásra kerül az a Rubik Logi-
center-koncepció, amely a CIE kutatási program 
során végiglátogatott intézmények legjobb gya-
korlatának SWOT-értékelése és a funkcionális 
dizájn kommunikáció együttes alkalmazásával 
(1. melléklet: az Inkubátor létesítmények SWOT 
elemzése) a YES!Delft inkubá ciós központ (a vi-
lág második legsikeresebb központja) magyar 
adaptációjának tekinthető, így jó alapot adhat 
egy hazai pilot inkubációs létesítmény létrehozá-
sára.
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A tiszta fejlesztések és innovációk megvalósítá-
sának folyamata speciális gondolati átrendező 
munkát igényel, melyet mind a technológiafej-
lesztők tekintetében, mind a politikai döntésho-
zók és pénzügyi szakemberek esetében új esz-
közrendszerrel és módszertannal támogathatunk. 
A transition thinking a fenntarthatósági fej-
lesztés olyan normatív és gyakorlati megközelí-
tése, amely különböző tudományágak ismerete-
it tömöríti, gyakorlati tapasztalatokkal kibővítve. 
A fogalom alapötlete szerint a legfőbb cél társa-
dalmi mozgalom létrehívása új közösségek, part-
neri kapcsolatok, szociális hálózatok kialakításán 
keresztül. Ez a társadalmi összefogás segít abban, 
hogy kellő nyomás nehezedjen a döntéshozókra, 
a politikai közösségre, melyen keresztül szava-
tolni lehet a hosszú távú iránymutatást, célokat 
az átalakulási folyamatokban. A megközelítés 
feltételezi, hogy a meghatározó szereplők proak-
tívan tekintenek a jövőbe. Az általánosan átala-
kuló európai társadalom esetében kiemelt jelen-
tősége van annak, hogy ebben az átalakulási 
folyamatban aktív részesei, vagy csak érintett 
szereplői lehetünk ennek a gyors változásnak.
3.1. Transition thinking-alapelvek
A legfontosabb alapelvek megfogalmazása a hol-
land Erasmus Egyetem kutatóitól származik. A 
transition thinking és transition management-el-
mélet alapgondolata az – amely többek közt visz-
szavezethető olyan komplexitás- és ökoszisztéma-
elméleti kutatásokra –, hogy a fenntarthatóság 
magába foglal olyan fundamentális, illetve rend-
szerszintű változásokat, amelyek több szereplőtől 
függenek. Egy low-carbon (kis anyag- és energia-
igényű) társadalom kialakulása – melynek létre-
jöttét még egy-két generációval későbbre teszik 
– teremtheti meg a különböző állapotoknak olyan 
egyensúlyhelyzetét a társadalomban, amely már 
az ökoszisztémáink működésében is megfigyel-
hető. Ez a fogalom kombinálódik a transition 
management-folyamatban a sokszereplős hálóza-
ti ötletekkel és a többszintű folyamat-menedzs-
menttel (Multi Level Perspective).
Történelmi tanulmányokból tudjuk, hogy meg-
határozó technológiai áttörések, termékek vagy 
rendszerszintű innovációk esetében a következő 
„szintek” kölcsönhatásai figyelhetők meg:
•	 Makroszintű társadalmi és műszaki ténye-
zők: ezen tényezők hátterében általában 
hosszú távú társadalmi, politikai és kultu-
rális erők állnak, és általában nagy tömege-
ket érintenek meghatározóan. Például a 
demográfiai robbanások vagy a gyors váro-
siasodás következtében kialakuló társadal-
mi és kulturális változások. De ide tartozik 
a klímaváltozás és annak felismerése, hogy 
ennek kialakulásban különböző emberi te-
vékenységek is szerepet játszanak. Illetve a 
jelenleg zajló pénzügyi válság vagy az olaj-
árak csökkenése is képes megváltoztatni a 
makrokörnyezetet. A makrokörnyezet fej-
lődési fázisai általában nyomást gyakorol-
nak a következő szintre annak érdekében, 
hogy változások következzenek be, vagy egy 
új stabilitási pont alakuljon ki.
•	 Köztes társadalmi és műszaki keretrendszerek: 
érvényben lévő gyakorlatok és ezekhez kap-
csolódó szabályrendszerek, melyek megte-
remtik a különböző társadalmi-műszaki 
rendszerek működésének és irányításának 
feltételeit, mint például az élelmiszer- vagy 
energiaellátó rendszerek és az ezekhez kap-
csolódó szállítmányozás vagy közműhálózat. 
Gondoljunk itt a jelenleg érvényben lévő 
infrastrukturális előírásokra, műszaki szab-
3. TransiTion Thinking – AZ ÁTALAKULÓ GONDOLKODÁS
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ványokra, pénzügyi megegyezésekre (példá-
ul a könyvelés vagy a bankszektor területén) 
vagy éppen a biztonsági tanúsítványokra stb. 
E rendszerelemek a különböző múltbeli igé-
nyek kapcsán alakultak ki, és relatív stabili-
tást biztosítanak. Éppen ennek következté-
ben az újítások (innovációk) általában a 
hatékonyságnövelés járulékos eszközei, és 
nem eredményeznek nagyobb változásokat, 
inkább a szervezetek eredeti állapotának 
fennmaradását és megszilárdulását eredmé-
nyezik. Legjobb példa erre a széntüzelésű 
erőművek hatékonyságának növelésre fordí-
tott folyamatos korszerűsítések, a rövid távú 
megtérülést szolgáló befektetések vagy olyan 
nemzetközi infrastrukturális beruházások, 
melyek a nemzetek közötti, már meglévő 
energetikai rendszereket optimalizálják vagy 
kapcsolják össze. Ebből kifolyólag a keret-
rendszereknek jelentős szerepe van számos 
innováció megakasztásában, illetve abban is, 
hogy ezek az alternatív innovációk egyálta-
lán megjelenjenek és fennmaradjanak. A 
fenti okok miatt, valamint a meg felelő alter-
natívák megtalálásához és ki dolgozásához a 
jelenleg érvényben lévő keretrendszerek kri-
tikus és átfogó elemzése – mint a keretrend-
szert uraló gondolkodásmóddal történő 
szakítás – nagy jelentőséggel bír.
•	 Mikroszinten ható tényezők vagy más néven 
piaci rések, piaci lehetőségek: a Niche-ek pro-
tektív teret biztosítanak olyan úttörő inno-
vációk kipróbálására, amelyek rendelkeznek 
azzal a potenciállal, hogy széles körben el-
terjedtté váljanak és alkalmazzák őket. En-
nek megfelelően a Niche-ek általában nem 
felelnek meg teljes mértékben a keretrend-
szerek feltételeinek, nem illeszthetőek pon-
tosan azokba. Történelmi példa lehetne 
megint a villanykörte, ami eredetileg a Vi-
lágkiállítás egyik különlegessége volt, hasz-
nálata sokáig gyárépületekre és néhány 
2. ábra – „Makrokörnyezet – Keretrendszer – Niche” kísérletek (MLP) [2]
Makrokörnyezet
(Landscape)
Keretrendszerek
(Regime)
Niche kísérletek
(Piaci rések, piaci 
lehetőségek)
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nagyvárosi üzlet kirakatára korlátozódott, 
és csak évekkel később kezdett megszokot-
tá válni a háztartásokban vagy az utcákon. 
Mai példa a Niche-ekre a közös gépkocsi 
használatra irányuló kezdeményezések, az 
elektromos taxikat kiszolgáló utcai töltőál-
lomások megjelenése vagy a szövetkezeti 
rendszerben létrehozott napelem farmok 
vidéki és városi felhasználásai. Jelenleg ezek 
mindegyike jól elhatárolhatóan működik az 
őket körülvevő keretrendszerektől.
Az MLP alkalmazása a történelmi események 
elemzésében rámutatott arra, hogy az átmenetek 
(transitions – nagyléptékű átalakulások, amelyek 
egyik állapotból a másikba vezetnek) vagy az út-
törő innováció legtöbbször azokkal az újító gon-
dolkodókkal indulnak el, akik lehetőséget látnak 
az innováció működőképességében. Függetlenül 
attól, hogy ezek az újítások sikeresek vagy sem, 
illetve hogy az elképzelések társadalmi-műszaki 
változásokat eredményeznek-e, az innovációk 
mindig függnek a külső körülményektől (2. ábra).
Néhány példa arra vonatkozóan, hogy ezek a 
rendszerszintű innovációk milyen útvonalakon 
léphetnek a rendszerbe:
•	 Makroszintű változások nyomást gyakorol-
hatnak a keretrendszerekre (regimes) és 
szerkezeti átalakulásokat eredményezhet-
nek. A klímaváltozás például nyomást gya-
korol a közlekedési és energetikai szekto-
rokra, változásokat vált ki a technikai 
kutatás területein és a közigazgatásban is. 
Az értékek és ideológiák széles körű kultu-
rális eltérései, illetve politikai koalíciók 
megváltozásai is okozhatnak feszültséget a 
keretrendszerekben. Ezzel párhuzamosan 
negatív külső gazdasági hatások (externáli-
ák) is nyomás alá helyezhetik a rendszert, 
vagy más rendszerek instabilitása is átter-
jedhet a keretrendszer elemein belül (egész-
3. ábra – A rendszer innovációk dinamikája a „Többszintű rálátás” (MLP) szemszögéből [2]
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ségügyi kockázatok vagy biztonsági aggá-
lyok). Ezeket a külső gazdasági hatásokat 
gyakran kívülálló szervezetek, társadalmi 
érdekcsoportok, tudományos szakértők 
erősítik problémává (pl. Greenpeace).
•	 Technikai-műszaki problémák is kiválthatják 
a szereplők (vállalatok, mérnökök) érdekelt-
ségét abban a tekintetben, hogy új műszaki 
megoldások után kutassanak vagy befektes-
senek ezen innovációkba. Folyamatosan 
fennálló problémák például alááshatják a 
bizalmat a meglévő technológiákkal kapcso-
latban, és megváltoztathatják az elvárásokat 
az új műszaki megoldások tekintetében.
•	 Vállalatok közötti stratégiai szintű ellenté-
tek és piaci versenytényezők is utat nyithat-
nak a keretrendszereken belül. Az egyik ok, 
amiért a vállalatok K+F-beruházásokat esz-
közölnek, azaz, hogy ezen új technológiák 
kifejlesztése versenyelőnyökhöz juttathatja 
őket (vagy az országukat). Habár a K+F-
projektek többsége járulékos fejlesztésekre 
irányul, a legtöbb társaság radikálisabb vál-
tozásokat eredményező fejlesztéseket is tá-
mogat. Egyes vezető cégek akár úgy is dönt-
hetnek, hogy egy meghatározott Niche-t 
támogatnak, melyről úgy vélik, hogy hosszú 
távon stratégia potenciállal rendelkezik. 
Mivel a vállalatok figyelemmel követik és 
reagálnak egymás tevékenységére, ezért bi-
zonyos stratégiai döntések hirtelen felgyor-
síthatják egyes új technológiák fejlődését, 
és végül mindezek elindíthatnak egyfajta 
„láncreakciót” vagy nagyobb mozgalmakat 
eredményező „utánfutó-effektust”.
Már meglévő feszültségek esetén az is elképzel-
hető, hogy egy gyökeres változást hozó innováció 
kihasználja ennek az állapotnak az előnyeit és 
betör a tömegtermékek piacára. Mindez verseny-
helyzetet teremt a fennálló rendszeren belül, és 
képessé válhat annak megváltoztatására, vagy 
éppen kiváltására is. Ez természetszerűleg széle-
sebb körű változásokat is eredményez a politikai, 
infrastrukturális és felhasználói gyakorlatok te-
kintetében. Ez a szerkezetváltások időszaka vagy 
– ahogy Schumpeter fogalmazott –: „a kreatív 
rombolás szélvihara”. Mindez új szereplők belé-
pését és régi szereplők kilépését eredményezheti 
az ipari struktúrákban. Végeredményben egy új 
rendszer és a hozzá kapcsolódó új keretrendszer 
jön létre, melyet a társadalmi csoportok kapcso-
latrendszere igazít, kialakítva és fenntartva az 
újonnan létrejött társadalmi-műszaki struktúrát. 
Az így kialakult keretrendszer már képes befo-
lyásolni a szélesebb makroszintű folyamatokat, 
azaz a makro környezetet is (lásd a 3. ábrát: A 
rendszer innovációk dinamikája a TÖBBSZINTŰ 
RÁLÁTÁS (MLP) szemszögéből).
4. ábra – A transition-menedzsment szakaszai [3]
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3.2. A transition thinking - 
menedzsment gyakorlata
Az átmenet/átalakulás-menedzsment (transition 
management, TM) a fenntarthatósági innováció 
olyan normatív és gyakorlati megközelítése, 
amely különböző diszciplínák ismereteit tömö-
ríti, gyakorlati tapasztalatokkal kibővítve. A fo-
galom alapötlete a társadalmi mozgalom létre-
hívása új közösségek, partneri kapcsolatok, 
szociális hálózatok alakulásán keresztül. Ez a 
társadalmi összefogás segít abban, hogy kellő 
nyomás nehezedjen a döntéshozókra, a politikai 
közösségre, melyen keresztül szavatolni lehet a 
hosszú távú iránymutatást, célokat az átalakulá-
si/átmeneti folyamatokban. A megközelítés fel-
tételezi, hogy a meghatározó szereplők proaktí-
van tekintenek a jövőbe. 
A transition-menedzsment alapvetően állapo-
tokat különböztet meg a folyamatokban (4. ábra): 
•	 kezdeti szakasz, 
•	 gyorsulási szakasz és 
•	 stabilizációs szakasz (az új egyensúly). 
Ez látható a fenti ábrán. Az alapkérdések a 
transition-menedzsmentben a következők: ho-
gyan tud a jelenlegi nem fenntartható társadalmi 
attitűd fenntarthatóvá válni, és milyen módon 
válik mérhetővé ez az átalakulás. Az első kérdés-
re nehezen kapjuk meg a választ, mert sok olyan 
elemet tartalmaz a fenntarthatósági kritériumok 
halmaza, amelyeket nem biztos, hogy egyértel-
műen tudunk értelmezni. A szóban forgó, nem 
szokványos életmód-irányítás attól függ, hogy a 
résztvevők, szereplők tudatában vannak tetteik 
következményeinek, ami a társadalom különbö-
ző szintjein történő fejlesztéseket érinti, cselek-
vésük jobban összehangolt, jól strukturált, és 
megfontolt átalakulás felé mutat [4].
Az átmenetkezelés elmúlt évtizedbeli elméleti 
felfedezései és gyakorlati tapasztalatai azt mutat-
ják, hogy négy különféle irányítási tevékenység 
rajzolódik ki, ha megfigyeljük a szereplők viselke-
dését a társadalmi átmenetek kontextusain belül:
Stratégiai: társadalmi szinten zajló tevékeny-
ségek, melyek hosszú távon bontakoznak ki, ösz-
szetett társadalmi problémák strukturálásához 
kapcsolódnak, és alternatív jövőképet alkotnak.
Taktikai: alrendszeri szinten megvalósuló te-
vékenységek, melyek a rendszer struktúrájának 
felépítéséhez és lebontásához kapcsolódnak (in-
tézmények, szabályozás, fizikai infrastruktúrák, 
pénzügyi infrastruktúrák és így tovább).
Operatív: rövid távú és hétköznapi döntések-
hez és cselekvésekhez kapcsolódó tevékenységek. 
Ezen a szinten a szereplők újraalkotják a rendszer 
struktúráit, illetve eldöntik, hogy átstrukturálják 
vagy megváltoztassák-e azokat.
Reflexív/visszaható: a létező helyzetek és azok 
kellemetlen vonatkozásainak többszintű értéke-
lése. Vitákon, strukturált kiértékelésen, elemzé-
sen és kutatáson keresztül a társadalmi ügyek 
folyamatosan strukturálódnak, újragondolják és 
kezelik a problémákat.
A transition management azt feltételezi, hogy 
ezeknek a tevékenységeknek specifikus tulajdon-
ságokat kellene felmutatniuk abban, hogy a fo-
lyamatban milyen szereplők vesznek részt, mi-
lyen típusú folyamatokkal vannak kapcsolatban, 
és milyen típusú terméket szállítanak, amelyek 
lehetővé teszik a specifikus rendszereszközök és 
folyamatstratégiák kidolgozását. Példaként em-
líthetjük a résztvevők megválogatását (célcsoport 
kijelölését), a specifikus átmenethez kapcsolódó 
kihívás megfogalmazását, a szükséges folyamatok 
típusát, a különféle eljárások, illetve folyamatesz-
közök használatát [5].
Annak érdekében, hogy Magyarország társa-
dalom- vagy üzleti környezet fenntarthatóságá-
hoz való attitűdjét megismerjük, illetve a fogyasz-
tási szokások alapján világos képet kapjunk arról, 
hogy ezek a folyamatok támogatják-e, vagy in-
kább gátolják a társadalom fenntartható rend-
szerekhez, a low-carbon-életmód általánossá 
válásához kapcsolódó törekvéseit kell megvizs-
gálnunk. A fenntartható fogyasztási struktúrák-
ba való átmenet jellege alapján mondhatjuk meg, 
hogy a megismert rendszerfolyamatokhoz mi-
lyen transition management-stratégiát rendelhe-
tünk (stratégiai, taktikai, operatív, reflexív). Eu-
rópa különböző országaiban ennek a transition 
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management-folyamatnak lehetnek eltérő meg-
oldásai és alapvető különbségei [6]. 
A Fogarassy és társai [3] által végzett fogyasz-
tói vizsgálatok bizonyították, hogy Magyarorszá-
gon jellemző „taktikai irányítási tevékenység” 
lehet az átalakulási folyamat karakterisztikája, 
azaz főként alrendszeri szinten megvalósuló te-
vékenységek dominálhatnak, melyek a rendszer 
struktúrájának újraépítéséhez és a korábbi rend-
szerelemek lebontásához kapcsolódnak (intéz-
mények, szabályozás, fizikai infrastruktúrák, 
pénzügyi infrastruktúrák kialakítása és így to-
vább). A fenntarthatóságba való átmenet ke zelése 
és felgyorsítása a magyar fogyasztás és szolgálta-
tások esetében elsősorban „taktikai transition-
menedzsment”-eszközök alkalmazásával, azaz 
árszabályozással, központi vagy állami beavat-
kozás révén változtatható. Kiemelt szerepe van 
tehát a politikai döntéshozóknak abban, hogy a 
transiton management folyamata, azaz az átala-
kulás maga milyen hatékonysággal, milyen fel-
tételrendszerek (közvetlen szabályozás, infrast-
rukturális feltételrendszer, támogatási/hitelezési 
feltételek) mellett zajlik.
3.3. Javaslatok az ötletteremtés ge ne-
rá lására és hatékonyságának növelé-
sére 
Az innovatív ötletek generálásának célja, hogy 
új, sikeres és megvalósítható termékek vagy szol-
gáltatások legyenek a piacon. Annak érdekében, 
hogy egy klaszterben vagy régióban átfogó high-
tech-portfólió jöjjön létre, jól működő innová-
cióval és startup-vállalkozásokkal, rendkívül 
innovatív környezetre van szükség. A legtöbb 
ötletet az egyetemi környezeten belül két csoport 
realizálja és valósítja meg: a diákok és a kutatók. 
Az alábbiakban egy innovatív környezetet és a 
kapcsolódó technológiákat, illetve az ismereteket 
vizualizáló folyamatot mutatunk be (5. ábra).
A Cleantech Incubation Europe programmal 
végzett kutatás kiemelte annak fontosságát, hogy 
az innovációs környezet kialakításához mennyi-
re fontos az ötletteremtés. A kutatók szoros 
együttműködésben lévő „közössége” a kreativitás 
egy jó „központja” lehet új ötletek kigondolásá-
hoz és az innovációhoz. Ebben a közösségben a 
tudás szabadon áramlik, vagy szebben megfogal-
mazva, ilyen közösségben „a tudás a közvagyon”, 
ahogy azt Elinor Ostrom, az Indiana University 
2009-es közgazdasági Nobel-díjas professzora 
magyarázta hallgatóságának. Szinte az összes 
fontos áttörés a tárgyalóasztalnál, a heti laborta-
lálkozókon történik, amikor mindenki együtt 
van, és megoszthatják a legújabb adatokat és 
eredményeket. Ez a jellemző egyetemi környezet, 
ahol a kutatók és a diákok folyamatosan ösztön-
zik egymást, ami azt jelenti, hogy nehéz, ha nem 
lehetetlen rámutatni egyetlen személyre, mint az 
ötlet feltalálójára. Ez az együttműködési környe-
zet az, amely folyamatosan prezentálja a nyilvá-
nosság számára az új ismereteket, technológiai 
megoldásokat és az új találmányokat.  
A CIE nemzetközi kutatói konzorcium számos 
példát talált a legjobb gyakorlatokra), amelyek 
pozitívan befolyásolják az innovációs környeze-
tet a klaszteren vagy (tudományos) közösségen 
belül, ezek lehetnek: (1) az alapkutatás finanszí-
 Innovatív környezet Alapkutatási finanszírozása Ötletteremtés és oktatás Fejvadászat és interjúk
Technológia- és 
tudástranszfer
Vállalkozói tudat Vállalkozói oktatás
5. ábra – ötletek generálsásának folyamata
  
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rozása, (2) az ötletek generálásának tanítása, és 
az (3) interjúkra alapozott felderítés és fejvadá-
szat.
Az alapkutatást (1) általában három forrásból 
szokták finanszírozni:
•	 Közvetlen támogatás a kormánytól, például 
a tudományért és az oktatásért felelős mi-
nisztériumtól. Az éves finanszírozás nagy-
sága a végzett hallgatók és a megjelent cik-
kek számától függ.
•	 Független finanszírozású, nem állami szer-
vezetektől tudományos alapkutatásokra. Az 
éves támogatás attól függ, hogy hányan pá-
lyáztak sikeresen az európai vagy nemzeti 
kutatási alapokra.
•	 Szerződéses finanszírozás vállalatoktól vagy 
közintézményektől.
A cleantech alapkutatásokba való nemzeti szintű 
befektetés alapvetően fontos az innovációk elter-
jedésében, mert a történelem számtalanszor bi-
zonyította már, hogy a legfontosabb találmányok 
az egyetemek kutatási laborjaiban születnek. Az 
innovációs teljesítmények tekintetében az EU-
ban Svédország, Németország, Dánia és Finnor-
szág a legeredményesebbek. Egyébként az EU-s 
országok közül a legnagyobb befektetők a K+F-
szektorban (2014): Svédország (a GDP 3,3%-a), 
Finnországban (3,1%-a), Ausztria (2,5%-a), Dá-
nia (2,4%-a) és Németország (2,3%-a).
öTLETTEREMTÉS AZ OKTATÁSBAN (2)
Az ötletteremtés, más néven ötletelés, az ötletek 
generálásának kreatív folyamata, új ötletek ki-
gondolása és kommunikációja. Ez a fázis arra 
ösztönzi a gondolkodókat, hogy legyenek mások, 
és ezáltal sok lehetséges megoldást találjanak ki. 
Az ötletteremtés az oktatáson belül kiterjedhet 
egy kurzusra, például brainstorming-technikák 
tanulására, vagy teljes egyetemi karokra (pl. gaz-
daság- és innováció tudományi, terméktervező 
és innovációs mérnöki kar), melyek a kreativi-
tásnak vannak szentelve. Ilyen szakembereket 
képez például innovációs menedzser, az ipari 
terméktervező mérnöki vagy építészeti képzés. 
Az ötletteremtést ösztönözheti továbbá egy meg-
lévő, működő cég vagy intézmény, amelynek az 
innováció a fő profilja. Pozitív hatást jelent az 
erős kapcsolat a piaccal.
FELDERÍTÉS ÉS INTERJúK (3)
A felderítési tevékenységek úgynevezett „bányá-
szati” eszközök egyetemek és kutatóközpontok 
kezében, hogy érdekes ismereteket magukba 
foglaló kutatásokat termeljenek ki, nagyon nagy 
innovációs potenciállal. A felderítést végző szak-
embereknek feladatuk az alapvető készségek és 
kompetenciák felkutatása, kutatási tevékenysé-
gek ellenőrzésére, és fontos, hogy azonosítsák a 
legígéretesebb innovatív ötleteket. Ehhez a fel-
derítő szakemberek jó kapcsolatokat hoznak 
létre, és tartanak fenn a kutatókkal. Amikor a 
szellemi tulajdonjogok (IPR) birtoklása a kérdés, 
tanácsot adnak, és előkereséseket hajtanak végre. 
Keresnek bármilyen tudást, ami kapcsolódik a 
találmányhoz, és magában foglalja a korábbi sza-
badalmakat, kereskedelmi cikkeket, publikáció-
kat, nyilvános vitákat, kiállításokat, nyilvános 
használatot vagy értékesítést, bárhol a világon. 
Ez a keresési program segít bizonyítani az új és 
nem egyértelmű jogi feltételeket, amelyek a sza-
badalomszerzéshez szükségesek. A felderítést 
végző szakemberek  képesek azt is meghatározni, 
hogy van-e potenciális piaca a találmánynak, 
illetve mi az általános piaci helyzet, kik (milyen 
cégek) a lehetséges versenytársak a piacon, és 
mennyire nehéz a piacra jutás.
Együttműködve a kollégáikkal és más szakem-
berekkel, a felderítést végzők választják ki a leg-
megfelelőbb módját annak, hogyan valorizálják 
a tudást, és adott esetben hogyan hozzanak létre 
startup-vállalkozást az adott találmány esetében. 
A felderítést végző szakembereknek és felderítő 
programoknak alapjaiban ismerni kell a tudo-
mányt és a piacokat, készen kell állniuk, hogy 
beszéljenek a tudósokkal és kutatókkal, hogy 
képesek legyenek egy-egy innovatív ötlet alap-
vető értékét megbecsülni, az innovatív ötletet 
egyszerű szavakkal leírni, és képesek legyenek 
kommunikálni az innovációk potenciális hasznát 
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a piacon. A fejvadászat a cleantech inkubációs 
folyamat fontos része, mivel a felderítést végző 
szakemberek azok, akik képesek nagy potenciá-
lú találmányokat, innovatív ötleteket találni adott 
területeken, szervezeti egységekben. Ezért az ő 
jelenlétük jelentősen megnövelheti a cleantech 
startupok számát az innovatív környezetben. 
Több egyetem állított fel Technológiatranszfer 
Irodákat (TTI), vagy Tudástranszfer Irodákat 
(TTI), melyek a külvilággal vannak kapcsolatban, 
elsősorban a valorizáció elősegítésére. A valori-
záció fő célja a transzfer folyamatának tanács-
adása és támogatása, például köz- és privát finan-
szírozás felderítése és megszerzése, jogi 
dokumentumok beszerzése, vagy üzletek elindí-
tása. A munkatársak felelősek a tanácsadásért, 
illetve a támogatások gyűjtésének lebonyolításá-
ért a tudományos kutatók vagy a kutatócsoportok 
részére. Emellett gyakran részt vesznek a finan-
szírozás megszerzésében, a hálózatbővítésben.
Minden európai ország számára fontos, hogy 
hosszú távú befektetéseket tudjanak eszközölni 
a cleantech klasztereik innovatív környezetének 
fejlesztésére azáltal, hogy az alapkutatásba, ötlet-
teremtésbe és oktatásba fektetnek, valamint fel-
derítő programokat indítanak a cleantech-szektor 
céljainak megfelelően. Egy lehetséges irányvonal 
van, követni kell az Európai Unió lisszaboni stra-
tégiáját, azaz legalább a GDP 3%-át be kell fek-
tetni a kutatásfejlesztés támogatásába. Ez az am-
biciózus cél (melyet 2000-ben határoztak meg) 
tömören megtalálható a következő mondatban: 
„...legyen Európa 2010-re a leginkább kompetitív, 
és legdinamikusabb, tudásalapú gazdaság a vilá-
gon”. Mint az látható, ez a jelentős befektetés a 
K+F-szektorba még nem történt meg minden 
országban, így Európa nem is nevezhető a leg-
versenyképesebb gazdasági térségnek a világon. 
Az inkubációs folyamat fejlesztésének meg-
kezdéséhez termékeny táptalajt az a hely jelenti, 
ahol nagyarányú innovatív ötlet generálódik, 
mely folyamat egyenletes és folyamatos. Hason-
ló innovatív környezet megteremtése, és a képes-
ség arra, hogy technológiát és tudást konvertál-
junk monetárisan mérhető egységekké, 
mind-mind olyan tipikus munkafolyamatok, 
melyek tökéletesen illeszkednek az egyetemek és 
a kutatóközpontok profiljába [7]. 
Ezzel párhuzamosan szintén fontos a befekte-
tések fenntartása, hogy a cleantech-klaszterek 
technológiáját és tudását azáltal tegyük anyagi 
haszonná, hogy befektetünk a vállalkozói tudat 
kifejlesztésébe, és a tiszta technológiák megis-
merésére szánt oktatási programokba. Ahhoz, 
hogy hosszú távon növeljük a befektetés sikeres-
ségét, bölcs döntés a befektetést specifikus clean-
tech területekre koncentrálni, melyek megfelel-
nek a régió/ország adottságainak is.
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A „minőség a mennyiség helyett” filozófia alkal-
mazható az ötletek és startupok felmérése, kivá-
lasztása során, másrészt viszont a kiválasztás 
fontos menedzsmentfeladat az inkubáció folya-
matában, mivel a hatékony erőforrás-elosztás 
fontos alapja. A kiválasztás azt a folyamatot je-
löli, melynek során azonosítjuk azokat a cégeket, 
melyek „törékenyek, de ígéretesek”, míg elkerül-
jük azokat, melyeken nem lehet segíteni üzleti 
inkubációval, és azokat is, amelyeknek nincsen 
szükségük inkubációra.
Az első lépés a kiválasztási procedúrában a 
rengeteg ötlet megismerése, melyekből kiválaszt-
juk azokat, melyek egyediek, és érdemes őket 
felmérni további üzleti potenciál szempontjából. 
Ezen üzleti hatásmechanizmusok és tudományos 
ismeretek kombinációja miatt két fontos „kapu” 
támogatja a kiválasztás folyamatát: ötlet- és üz-
letiterv-versenyek, valamint a formális inkubá-
ciós kiválasztó folyamat. 
Minden támogatási programot, mely azoknak 
a startup-vállalkozásoknak lett létrehozva, ame-
lyek jelenleg még nincsenek kiválasztva egy üz-
leti inkubátorban való részvételre, és mely arra 
irányul, hogy javítsa a kezdeti ötlet- vagy üzleti 
tervezés hatékonyságát, preinkubációnak neve-
zünk. Néhány olyan régióban, melyeket a CIE-
projekt is vizsgált, felállítottak egy célorientált 
preinkubációs projektet, mely felkészíti a startup-
okat a kiválasztási folyamatra. 
A szellemi tulajdonjog megszerzésének támo-
gatása felajánlható arra a célra, hogy valamiképp 
kifejezzük az ötlet egyediségét, és hogy kompe-
titív előnyt adjunk a startup-vállalatoknak a sza-
badalmaztatáshoz. Az inkubációs folyamat bár-
mely pontján felajánlható ez a támogatási 
segítség, de javasolt korai stádiumban alkalmaz-
ni, például az ötletteremtés fázisában, mivel az 
ötlet publikálása után szabadalmat kérelmezni 
már nem lehet. A fentebb látható ábra a kiválasz-
tási mechanizmus folyamatát mutatja be.
4.1. ötlet- és üzleti terv versenyek
Az ötletversenyek általános célja, hogy elősegítse 
a vállalkozói öntudat építését, és bátorítsa a csa-
patokat arra, hogy egy használható üzleti terv 
koncepciójával álljanak elő, felmérjék a termék 
megfeleltethetőségét, és potenciális sikerét a pia-
con. Fontos, hogy megtalálják azokat a kritikus 
hibákat, melyeket a jövőben ki kell küszöbölni. 
Néha maga az inkubátor is (társ)szervezője ezek-
nek a versenyeknek. A startup-vállalkozásokat 
vagy feltalálókat arra kérik, hogy prezentáljanak 
egy rövid összefoglalót innovatív elképzelésükről, 
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6. ábra – A kiválasztási mechanizmus folyamata [1]
Ötlet- és üzletiterv-versenyek Preinkubáció
Formális inkubáció kiválasztási  
folyamata
Szellemi tulajdonjogok (IPR) támogatása.
⇔ ⇔ ⇔
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és arról, hogy hogyan kívánják azt a piacra vinni 
egy üzleti terv, vagy üzleti modell segítségével.
A verseny maga olyan esemény, ahol a startup-
vállalkozókat arra kérik, hogy egy zsűri, vagy 
tanács előtt prezentáljanak. A bírák értékelése 
főként az ötlet egyediségén, és a csapat vállalko-
zói attitűdjén alapul. Egy, vagy több startup-vál-
lalkozót neveznek ki győztesnek, jutalmuk a 
győzelem mellett pedig a kapcsolatépítés lehető-
sége, coaching és/vagy pénzjutalom, függően 
attól, hogy ki, és milyen céllal szponzorálja a 
rendezvényt. A pénzjutalom és a megjelenés, va-
lamint a kapcsolatépítés lehetősége mellett a ver-
senyzők száma az alapján is változik, hogy milyen 
aktív és hatásos a marketing, és a verseny pro-
móciója. Ha a nyertes még nincsen benne seme-
lyik inkubációs programban, gyakran megkérik 
őket, hogy jelentkezzenek valamelyikbe. Az öt-
letverseny remek módszer ahhoz, hogy megta-
láljanak és kiválasszanak cleantech ötleteket helyi, 
regionális, nemzeti és/vagy nemzetközi szinten.
4.2. A preinkubációs fázis
A preinkubációs folyamat arra szolgál, hogy az 
üzleti tervek környezetében tanuljanak és fejlesz-
szenek a startupok, ahol kurzusokat végezhetnek 
el azzal a céllal, hogy saját üzleti ötletüket fejlesz-
szék ki, és támogatást is kaphassanak ehhez. A 
preinkubáció egy előszűrő az új, használható 
üzleti ötletek megismerésére, és igen nagy elő-
nye, hogy ha részt vesznek ebben a folyamatban, 
akkor elkerülhetik az üzletépítés nagyobb költ-
ségeit, és esetleges csalódásait. A preinkubációs 
támogatás azokkal a nehézségekkel foglalkozik, 
melyekkel a tudósok a vállalkozói szférában 
gyakran találkoznak – nem megfelelő gazdasági 
ismeret, a fejlesztett termékek vagy szolgáltatá-
sok ismeretlen piaci potenciálja, magas pénzügyi 
kockázatok és tőkehiány, illetve nem megfelelő 
személyes készségek, és a szellemi tulajdon érté-
kének nem megfelelő ismerete.
Néhány inkubátor vagy egyetem célorientált 
cleantech preinkubációs vagy vállalkozásindító 
programokat folytat. Ezek a programok azon cé-
geknek, illetve magánszemélyeknek jöttek létre, 
akiknek innovatív cleantech ötleteik vannak, de 
még nem készek az inkubációs programokra, 
mert még nem felelnek meg minden szelekciós 
kritériumnak. Alig néhány hét alatt segítenek a 
résztvevőknek specifikus támogatásokkal, me-
lyeket az üzleti ötletük és tervük kidolgozásához, 
a piac teszteléséhez, erőforrások megtakarításá-
hoz tudnak felhasználni. Mindezt azzal a céllal 
teszik, hogy erősítsék üzleti pozíciójukat, és elő-
készítsék őket az inkubációs kiválasztási mecha-
nizmus főbb sajátosságaira. A preinkubáció szol-
STARTUP KUPA – REGIONÁLIS üZLETITERV-VERSENY – I3P, TORINO, OLASZORSZÁG
A Piemonte régióban a startupok versenyét két lépésre osztják: ötletversenyre, és üzletiterv- versenyre.
1. Az ötletverseny „nyílt felhívás”, mely egész évben fut, bárki jelentkezhet, a világ bármely tájáról. Minden 
évben április 30-án kerül sor a versenyre, ahol minden leadott ötletet körültekintően értékelnek. A válasz-
tóbizottság I3P-szakemberekből áll, akik coachok, oktatók, illetve speciális területek szakemberei. 2013-ban 
a Startupok kupájára 314 ötlettel neveztek be. Ezek közül 139-et találtak érdemesnek a második fázisra.
2. Az üzletiterv-verseny egy szelektívebb lépés, melyben a projekteket újraértékelik, de nem csak az ötletet, de 
magát a csapatot, a szellemi tulajdon menedzsmentjének stratégiáját, az üzleti tervet és az üzleti modellt 
is. A választóbizottság itt már nem csak az I3P „belső szakembereiből” áll, hanem professzorok, külső 
szakemberek, menedzserek különböző vállalkozásokból, befektetők és kockázati tőkések is részt vesznek 
benne. 2013-ban a 139 elfogadott üzleti tervből 15-öt vettek be inkubációs folyamatba. A legjobb 3 kapott 
egy kisebb pénzjutalmat (kb. 20 000 euró), valamint az 5 legjobb projekt versenyezhetett a Premio Nazio-
nale per l’Innovazione (PNI) nevű nemzeti versenyen is.
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gáltatásai, melyek a kibontakozóban lévő 
vállalkozók részére lettek kifejlesztve, gyakran 
ingyenesek, vagy csak jelképes összegbe kerül-
nek. A szolgáltatások alapvetően azon alapulnak, 
hogy a résztvevő milyen egyéni munkát végez 
annak érdekében, hogy a tréningeken megszer-
zett tapasztalatokat megfelelően adaptálni tudja 
a későbbi tevékenységébe. A preinkubáció remek 
megoldás arra, hogy befolyásolja a potenciális 
startupok üzleti javaslatainak minőségét, és hogy 
megismerjük a leendő vállalkozókat. Ugyanak-
kor remek megoldás arra is, hogy az inkubációs 
programokat hirdessük a diákoknak az egyete-
meken. Fábián szerint [8] a legfejlettebb orszá-
gokban a technológiai és üzleti inkubációban is 
jelen van a perinkubációs fázis, míg a volt szoci-
alista országokban a tőke türelmetlensége miatt, 
leginkább csak az új gazdasági inkubációs prog-
ramokban jellemző.  
4.3. A formális inkubáció kiválasztási 
folyamata
A potenciális startupoknak, akik hajlandóak in-
kubációs programba lépni, gyakran egy kiválasz-
tó és értékelő folyamaton kell keresztülmenniük, 
mely a következő általános lépésekből áll:
1) Jelentkezés: ötlet, üzleti modell és/vagy terv 
beadása.
2) Prezentáció: egy nemzet(köz)i bizottság 
előtt rövid prezentáció bemutatása.
3) Elvárások megismerése és menedzsmentje: 
ismerkedés a programban való részvétellel, az 
elvárható eredmények megfogalmazása, pl. egy 
olyan kidolgozott terv beadása, melynek egyér-
telmű céljai vannak.
4) Monitoring: a tervezett eredmények, folya-
matok követése, mely a startup-vállalkozások 
menedzselésének folytatását, vagy az inkubációs 
programból való kilépését jelentheti.
Ahhoz, hogy hatékonyan osszák el a startupok 
támogatására biztosított forrásokat, egy formális 
kiválasztó folyamat felállítása az első lépés. Álta-
lában két eszközt lehet meghatározni a kiválasz-
tó folyamat standardizálására: egy kompetens 
bizottság felállítása, illetve a kiválasztási kritéri-
umok gondos kialakítása. Ezután különböző 
kiválasztó stratégiákat lehet kialakítani, mert a 
kiválasztás nem csak kritériumok, hanem alkal-
mazkodás vagy következetesség kérdése is. Eb-
ben a fejezetben két fontos stratégiát írunk le.
LAUNCHLAB – YES!DELFT, DELFT, HOLLANDIA
A YES!Delft LaunchLab egy olyan egyedi program, melyet kimondottan startup vállalkozók számára találtak 
ki, azoknak, akiknek technikai jellegű ötletük, erős B2B fókuszuk, illetve a tudományos élet iránti preferenci-
áik vannak. A program célja, hogy különféle ötleteket teszteljenek a piacon, értékeljék a hozzá kapcsolódó 
üzleti modellt, és befektetőt találjanak, lehetőleg 3 hónapon belül. A programot olyan már sikeres módsze-
rekre alapozták, mint a Lean Launch Pad, a Business Model Canvas, illetve a Business Model Generation. A 
résztvevők közösen dolgoznak 9 másik csapattal, hogy teszteljék az üzleti modelljükről alkotott elképzelései-
ket. A fő cél, hogy „kilépjenek az épületből”, találkozzanak jövőbeli vásárlóikkal, üzleti partnereikkel és finan-
szírozóikkal. A résztvevők három hónapon keresztül hetente találkozót tartanak, amely meetingek arra szol-
gálnak, hogy prezentáljanak egymásnak és beszélgessenek, valamint érdekes menedzsmentszakkönyveket 
mutassanak be, és személyes coaching folyamatokban vegyenek részt. A YES!Delft LaunchLab részvételi díja 
750 euró (az első csapattagnak), illetve 500 euró (a további tagoknak). A program legalább 2500 euróba kerül 
fejenként, az extra költségeket pedig a YES!Delft állja. A célorientált „klímaváltó” Launch Labot a Climate-KIC 
európai K+K-program támogatja.
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Bizottság kialakítása a startup 
értékeléséhez 
A bizottság tagjai hasonló profillal rendelkeznek, 
mint a bíró, aki az ötlet értékeléséért felelős egy 
ötlet- és üzletiterv-versenyen, aki lehet például egy 
magánbefektető, bank, vállalkozó, üzleti coach, in-
kubátormenedzser. A bíróval ellentétben azonban 
a választóbizottság összeállítása hosszabb távra 
történik, és lehetnek benne nemzeti, vagy nemzet-
közi szinten dolgozó személyek. Gyakran egy 
konkrét területen dolgozó szakemberek csoportját 
– mint pl. a tiszta technológia – kérik fel arra a 
célra, hogy elmondják a véleményüket és tanácso-
kat adjanak. Az inkubációs támogatás futamideje 
függ az évente megtartott találkozók számától, 
melyről a bizottság dönt.
Kiválasztási kritériumok
A bizottság olyan kritériumokat használ a prog-
ram során, melyek standardizálják a kiválasztás 
folyamatát, hogy biztosan a lehető legmagasabb 
„potenciális siker” érdekében és annak megfe-
lelve legyenek a startupok között elosztva az 
erőforrások. Két kiemelt faktor van, melyek kri-
tikusak a startup-vállalkozások potenciális sike-
réhez – így a bizottság is mindig kiemelt figyel-
met szentel ezeknek –, mégpedig a termék/
szolgáltatás, és a vállalkozó(k). A „termék/
szolgáltatás”-szempontrendszer részei az olyan 
témák, mint az értékpropozíció, innovativitás, 
alkalmazhatóság és növekedési potenciál. A 
„vállalkozó(k)” témában felállított speciális kri-
tériumok olyan témákat fednek le, mint például 
a csapatössze állítás, a készségek, kapcsolatok és 
attitűd kombinációja. A cleantech projektek ese-
tén elvárt kiválasztási kritérium a befektetés 
megtérülése. Mivel a tiszta technológiába való 
invesztálás egy hosszú távú befektetés, általában 
4-6 év közötti megtérülési idővel, nagyon fontos 
a bemutatkozó csapat számára, hogy a lehető 
legpontosabban becsüljék meg a releváns idő-
szakra vonatkozó költségeket és hasznokat.
Kiválasztási stratégiák az 
inkubátorházban
Ha figyelembe vesszük az inkubátor tág megha-
tározását, mint egy kiindulási pontot, beleértve 
a nem high-tech és high-tech inkubátorokat is, két 
választási stratégiát lehet megkülönböztetni:
NEMZETI KIVÁLASZTÓ BIZOTTSÁG – YES!DELFT, DEFLT/ROTTERDAM KLASZTER, HOLLANDIA
A bizottságnak hat tagja van. Kettő ezek közül a pénzügyi szférából jön (egy bankár és egy befekte-
tő), kettő tapasztalt vállalkozó, és kettő egyetemi küldött (A TU Delft TTO vezetője, illetve a startup 
irányelvek menedzsere).
NEMZETKöZI KIVÁLASZTÓ BIZOTTSÁG – SCIENCE PARK GRAZ, GRAZ, AUSZTRIA
Mielőtt megkezdődik a projekt coaching-ja, szigorú kiválasztási folyamatban kell részt vennie a 
vállalkozónak és tervének. Egy kiválasztói tanácsadói bizottság értékeli a startup/üzleti tervet, és 
eldönti, hogy a projekt megfelelő-e arra, hogy belépjen a Science Park Graz inkubátorába. Ez a tanács 
a Science Park Graz csapatának tagjaiból, és két inkubációban/startup-vállalkozások terén nemzet-
közileg elismert szakemberből áll; különböző városokból érkező delegáltak, különböző területek 
szakemberei, pl. a manchesteri tag, aki Manchesterben indított hasonló kutatóparkot, és nemzetkö-
zileg elismert konzultáns. Fontos kapcsolati tőkét jelentenek az inkubációs programhoz, és a Science 
Park Graz kapcsolatépítésben is igyekszik kihasználni a segítségüket.
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•	 A győztes kiválasztása megközelítés: az in-
kubátorok vezetői megpróbálják ex ante 
azonosítani a potenciálisan sikeres vállal-
kozásokat. Ha a végletekig ezt a megköze-
lítést alkalmazzák, akkor az inkubátorházak 
hasonlítanak a magán kockázatitőke-befek-
tető társaságokhoz.
•	 A legerősebb túlélése megközelítés: az inku-
bátorok vezetői alkalmazhatnak egy kevés-
bé szigorú kiválasztási kritériumokat tartal-
mazó megközelítést is, melyben nagyobb 
számú céget választanak, és a piacokra ha-
gyatkoznak, hogy a szelekciót elvégezze, 
illetve hogy idővel megkülönböztessék a 
győzteseket a vesztesektől.
A high-tech inkubátorok vezetői között, úgy tű-
nik, hogy egy folyamatos vita áll fenn arról, hogy 
vajon lehetséges-e elkülöníteni a potenciális si-
kert a lehetséges kudarctól. Ennek ellenére a leg-
több megkérdezett inkubátorvezető alkalmazza 
a győztes kiválasztása megközelítést, az egyéni 
induló támogatására költhető eszközök  – mint 
pl. a pénz és az idő – szűkössége miatt. Ezen túl-
menően, ezek a potenciális nyertesek magas hír-
értéket jelentenek, ami pozitívan befolyásolja az 
inkubátorról alkotott képet.
Kiválasztási kritériumok – UnternehmerTUM, München, Németország
Az UnternehmerTUM közvetlen támogatást nyújt a startupok számára több aspektusból is. Ők egy 
technológiára orientált inkubátor-, innovátor- és üzletteremtő közeg. Minden belépő startup-vál-
lalkozó átmegy egy több multifázisú kiválasztási folyamaton és értékelésen, mely a következő ele-
meket tartalmazza:
– Technológia: Mennyire modern? Újszerű? Lehet szabadalmaztatni? Mik az előnyei?
– Üzleti modell: Meggyőző és magával ragadó?
– Piac és alkalmazhatóság: Mekkora a potenciális piac? Globális?
– Csapat: Erős, vállalkozói jellegű és tapasztalt a csapat? Képesek egy vállalkozás működtetésére?
– Gazdaságba való beilleszkedés: Mi a hozzáadott értéke a régió nagyobb vállalatainak teljesítmé-
nyéhez? Hogyan férnének bele a TUM hálózatába?
„A NYERTES KIVÁLASZTÁSA” – ACCELERACE PROGRAMME – DÁNIA, KOPPENHÁGA, SYMBION.
A Symbion inkubátorház a kiváló növekedést mutató induló vállalkozások és vállalkozók számára egy egye-
dülálló kombinációját nyújtja az üzleti fejlesztésnek, üzleti képzésnek és a tőkeszerzésnek. A Symbion az Ac-
celerace-programot ajánlja a startup-vállakozások számára (időtartama 6 hónap). A startupok kiválasztását az 
Accelerace-programban egy tipikus „győztesek kiválasztása” megközelítés előzi meg. Az első lépés egy hatékony 
szűrés a mintegy 100 üzleti terv közül. Félévenként 20-30 indulót emelnek ki, hogy részt vegyenek a „kivá-
lasztottak táborában”. A kiválasztó bizottság résztvevőit egy zsűri/testület tagjai alkotják, akik minden dán 
kockázati tőkeintézetet képviselnek, feladatuk, hogy értékeljék a kiválasztott üzleti terveket. 10-15 indulót 
választanak ki, hogy részt vegyenek az Accelerace-programban. 6 hónap után a kockázati tőketanács választ 
ki 1 vagy 2 startupot, hogy megkapják az első forrást a Symbion-alapból. A kockázati tőkeintézményt is fel kell 
készíteni, hogy megfelelő szakmaisággal kövesse nyomon ezt a Symbion-befektetést a jövőben (12-18 hónap). 
A startup-vállalkozásoknak nem kell fizetni az Accelerace-programban való részvételért, a költségeket fedezi 
a befektetési alap.
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4.4. A szellemi tulajdonjog 
támogatása
A szellemi tulajdon (IP) olyan, nem anyagi java-
kat jelent, melyek a kreativitás és az innováció 
eredményei, amelynek lehet tulajdonosa is, ha-
sonló módon a fizikai tulajdonhoz. Az „Intellek-
tuel property/IP”-törvény szabályozza a kreatív 
munka tulajdoni és használati feltételeit. Néhány 
szellemi tulajdonjog (IPR) létezik anélkül, hogy 
a regisztráció szükségessé válna, mint például a 
szerzői jog. Azonban más szellemi tulajdonjo-
gok, például a szabadalmak, akkor jönnek létre, 
ha egy sikeres bejelentkezés után a készítő re-
gisztrálja a jogi haszonélvezetet. Néhány szellemi 
tulajdonjog, mint például a tervezési jogok és 
védjegyek, létezhetnek be nem jegyzett, és be-
jegyzett formában is. Az IP-törvény területi ha-
tályú, azaz a szellemi tulajdonjogok eltérőek le-
hetnek országonként. Ötleteket nem lehet 
szabadalmaztatni az egyedi elemek közzétételét 
követően.
Egyetemi kontextusban az IP-t lehet az elért 
és kutatási eredményeknek tekinteni. Egyedül-
álló high-tech ötletek alkalmasak IP-regisztráció-
ra, és adhatnak a high-tech startupoknak némi 
versenyelőnyt. Ezért az IP-t gyakran használják 
mint egyfajta informális szűrőt, vagy formális 
kiválasztási kritériumot. Mint a többi tulajdon 
esetén, lehet kereskedelmi értéke az IP-nek, 
amely különböző útvonalakon keresztül valósul 
meg, beleértve az licenszelést, vagy a szellemi 
tulajdonjog eladását. A szellemi alkotások jogá-
nak összetettsége miatt a legtöbb egyetemen egy 
IP Rights Management Team felelős az IP-irány-
elvekért, például hivatott meghatározni az egye-
tem IP-igényléseit a munkavállalók és a diákok 
szellemi tulajdonára.
4.5. Javaslatok a kiválasztási 
kritériumok megfogalmazására
Összefoglalva a fejezet következtetéseit, meg kell 
említeni, hogy nem találtuk meg a legjobb gya-
korlatot a kiválasztási eljárásra, illetve kiválasz-
tási kritériumokra, melyek kifejezetten a clean-
tech startup-vállalatokra vonatkoznak. Úgy 
tűnik, a tiszta technológiában elinduló startupok 
ugyanazt a kiválasztási és inkubációs folyamatot 
követik, mint bármely más high-tech startup. Egy 
kiválasztási szempont, mint például az „(in)di-
rekt éghajlatvédelmi hatás”, fontos tényező lehet 
a cleantech startupok kiválasztási folyamatában. 
Ennek ellenére egyik vizsgált térségben sem al-
kalmazták ezeket a kritériumokat a kiválasztási 
eljárás során [5, 6]. A motiváció az éghajlatvál-
tozással összefüggő kritériumok hiányában lehet 
az, hogy a(z EU-s) támogatási szabályok szerint 
csak általános támogatásra költik a pénzt az in-
duló vállalkozások, valamint, hogy megtiltják 
egy adott területen startupok klaszterének támo-
gatását. A másik ok, amiért nem vették figyelem-
be az éghajlatváltozás befolyásolásával kapcsola-
tos kritériumokat, hogy néha nehéz értékelni a 
speciális, szektorra jellemző kritériumokat, mint 
a szén-dioxid-csökkentés vagy a kevesebb ener-
giafelhasználás stb. előnyeit. A hatás nagymér-
tékben függ a tényleges piaci megfeleltethetőség-
től, mint például a piaci részesedés, és a tényleges 
termékhasználat 5-10 éven belül.
Az ötletek kiválasztása, mint például egy ötlet- 
és üzletiterv-verseny és a preinkubáció, úgy tű-
nik, hogy megfelelő eszközök a témaspecifikus 
támogatások meghatározásához, mint például 
egy adott hálózat kiépítése vagy a finanszírozási 
lehetőségek hatékony kiaknázása. Azáltal, hogy 
a startup-vállalkozásokat csoportosítják a hason-
ló területeken, mint például az orvosi, az ICT-s, 
illetve természetesen a cleantech-szektorban, se-
gítik a folyamatok egyszerű és hatékony lebonyo-
lítását.
A csapat összetétele és a vállalkozók nagyon 
fontos elemei a diskurzusnak, amikor a kiválasz-
tási kritériumokról beszélünk. A vállalkozói at-
titűd hiánya miatt Európában, összehasonlítva 
más országokkal – mint például az USA –, céget 
alapítani és beindítani egy igen összetett kihívás. 
Azon pályakezdők, akik az (technikai) egyete-
mekről kerülnek ki, jó jelöltnek tűnnek az ala-
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csony életszínvonal-igényük és nyitott hozzáál-
lásuk miatt, de hiányzik részükről a megfelelő 
munkahelyi tapasztalat. Azok az emberek, akik-
nek sokéves munkatapasztalata van már, úgy 
tűnik, szintén jó jelöltek a kapcsolataik és a kész-
ségeik miatt, de gyakran hiányzik belőlük a vál-
lalkozói attitűd, és gyakran magas költségekkel 
járnak, annak okán, hogy már meglévő jelzálog-
kölcsönökkel rendelkezhetnek. A megfelelő réteg 
valahol a két típus között van.
A világos és szigorú kiválasztási eljárás az in-
kubátorok védjegyévé válhat, amelyre más ható-
ságok, például a magánbefektetők és a bankok is 
támaszkodhatnak.
VTT TECHNICAL RESEARCH CENTRE – FINNORSZÁG, ESPOO.
A Global Cleantech Innovation Index szerint Finnország 1. helyen áll az állami K+F-munka, és 2. helyen az 
újítások támogatásában. Ez az eredmény összefüggésben lehet a VTT Műszaki Kutatási Központtal, melyet 
Finnország alapított 1942-ben. Ez a legnagyobb alkalmazott multitechnológiai kutatási szervezet Észak-Eu-
rópában, mintegy 3000 alkalmazottal, és 316 millió eurós forgalommal (31.12.2012). A VTT egy olyan non-
profit szervezet, mely a finn innovációs rendszer részeként a Munkaügyi és Gazdasági Minisztérium alá tar-
tozik. A szervezet modern technológiai megoldásokat és innovációs szolgáltatásokat kínál, és széles 
tudásbázisa miatt képes kombinálni a különböző technológiákat, új innovációkat teremteni, továbbá jelentős 
világszínvonalú technológiákat és alkalmazott kutatási szolgáltatásokat nyújtani, ezáltal javítva ügyfelei ver-
senyképességét és kompetenciáit. Hat behatási területet tekint a szervezet speciálisnak, mely területeken ese-
tenként nagy kihívásokkal találhatják szembe magukat: ezek a biogazdaság, az erőforrások kezelésében haté-
kony iparágak, tiszta világ, digitális világ, az alacsony széntartalmú energiaforrások és az emberi jólét. A VTT 
kutatásai újabb és újabb találmányokat szülnek, szoftvereket és egyéb jogvédelemben részesíthető technoló-
giákat termelnek, amelyek közül néhányat az ügyfél kap a szerződési feltételek szerint, míg a többi a VTT 
szellemi tulajdonjogi eszközei közé kerül. A VTT szabadalmi portfolió (2012) lefed 363 szabadalomcsaládot, 
1250 szabadalmat és alkalmazást, 2 millió € szabadalmaztatási költséget (ebből 1,7 millió € a beruházások, és 
0,3 millió € a karbantartási költségek), 2,5 millió euró éves bevételt a licenszbevételekből, és 17 high-tech 
vállalatot. VTT 4 fő módszerrel dolgozik, hogy kereskedelmi forgalomba hozott technológiáik a legnagyobb 
hasznot hozzák: 1) kereskedelmi K+F szolgáltatások 2) szellemi tulajdonjogi licenszelés 3) technológiatransz-
fer szolgáltatások és 4) új kockázati befektetések. A kiválasztott útvonal függ a technológia jellegétől, a szelle-
mi tulajdonjogok erejétől, az ügyfélkapcsolatoktól és a csapat kompetenciáitól. A VTT a díjalapú szolgáltatá-
saira kereskedelmi árazást használ.
DTU TECHTRANSFER OFFICE – DÁNIA, KOPPENHÁGA, UNIVERSITY OF TECHNOLOGY DENMARK
A DTU Tech Transfernek egy külön támogatási programja van tiszta technológiát feltalálók részére a koppen-
hágai Cleantech Cluster (CCC) programon belül. A tudományos startupok, vagy koncessziók számára az 
egyetem TechTransfer Hivatala foglalkozik az IPR-rel. Az IP-t és az ebből realizált bevételeket 100%-ban a 
diákok birtokolják. A munkavállalók számára, akik az egyetemen dolgoztak ki egy találmányt, az egyetem 
kéri, és birtokolja majd a szabadalmat, de a szabadalomból származó bevételek egyenlően oszlanak el a 3 fél 
között: az egyetem, a tanszék és a feltaláló (mindegyiknek 33% jár).
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